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التدريب المتقاطع في بلدية الخليل :دراسة على اإلدارات والدوائر واألقسام والشعب اإلدارية
د .محمد الجعبري ،جامعة الخليل
أ .ماجد الجبريني ،جامعة القدس المفتوحة
تاريخ االستالم  -2132/31/33 :تاريخ القبول2121/5/3 :

الملخص:
هدفت الدراسة إلى التعرف على واقع التدريب الاتقا ع في بلدية الخليل ،والتحديات التي تواجه تطبيقه0
وهدفت أيضا إلى تقديم الاقترحات الاناسبة لتطوير هذا النوع من التدريب وتطبيقه على موظكي اإلدارات
والدوائر واألقسام في البلدية 0واستخدم الباحثان الانهج االستاشافي الوصكي ،والطريقة النوعية لجاع
البيامنات من خالل أداتي الاقابالت غير الاهيالة ،والاقابالت الاهيالة مع عينة قصدية من مديري اإلدارات
والدوائر ورؤساء األقسام في البلدية 0وتاون مجتاع الدراسة من مديري اإلدارات والدوائر واألقسام
والشعب في البلدية ،البالغ عددهم ( )01وتم أخذ عينة قصدية أولى بلغت ( )5منهم ،ثم عينة قصدية ثامنية
بلغ عددها ( ) 30مديرا ورئيس قسم ،شالت من يقوم بتطبيق "التدريب الاتقا ع" ولو جزئيا وبشال غير
رساي لتجاوز الصعوبات التشغيلية التي تواجه العال 0وتم تحليل الاقابالت ،وخلصت الدراسة إلى عدة
منتائج ،وكان أهاها أن هناك تطبيقا جزئيا للتدريب الاتقا ع في بعض اإلدارات ،والدوائر ،واألقسام دون
معرفتهم به ،وأن هذا التطبيق غير رساي ،وياون بابادرات فردية من قبل بعض مدري اإلدارات
والدوائر ،ورؤساء األقسام والشعب ،بهدف مواجهة الصعوبات التشغيلية التي تواجههم بسبب تغيب بعض
موظكيهم عن عالهم ،أو مواجهة ضغط العال لديهم 0وبناء على ذلك أوصى الباحثان تبني مكهوم "التدريب
الاتقا ع" من إدارة البلدية وبشال رساي وضان خطة منهجية 0وحصر الوظائف التي يتم إمنجازها بشال
فردي ،أو من قبل عدد محدود من الاوظكين ،بحيث أن غياب أحدهم يؤثر سلبا على أداء العال في دائرته0
وتطبيق التدوير الوظيكي في الدوائر واألقسام ذات العالقة لتناية قدرات الاوظكين ،وإكسابهم خبرات
ومهارات وظائف مختلكة في البلدية 0وإيجاد دائرة رساية تعنى بتطبيق "التدريب الاتقا ع" ضان خطة
مانهجة تشال جايع موظكي البلدية0
الكلمات المفتاحية :التدريب المتقاطع ،والتدوير الوظيفي ،وبلدية الخليل.
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Abstract:
This study aimed at investigating the reality of cross-training in Hebron
Municipality, and the challenges that face its implementation. It also aims at
providing appropriate proposals to develop this type of training and apply it to
the employees of administration, departments, and sections at the municipality.
The researchers used a descriptive exploratory approach, and a qualitative
methodology to collect the data through structured and unstructured interviews
on a purposive sample that included managers and heads of units. The population
of the study included all of the (70) managers and heads of units in Hebron
Municipality. A first purposive sample of (5) of them was taken, then a second
purposive sample of (17) from the managers and head of department. The sample
included those who implement "cross-training" even partially and informally to
overcome operational difficulties that face them at work. After that, the
interviews were analyzed. The study concluded with several outcomes, most
notably, was that there is a partial application of cross-training in some
administrations, departments, and sections without having any knowledge about
it. This application is unofficial, and it is with individual initiatives by some
managers of departments, and heads of sections, with the aim of facing
operational difficulties facing them because of the absence of some of their
employees from their work, or even facing the pressure of work with them. In
light of these findings, the researchers recommended adopting the concept of
"cross training" by the municipal administration, formally and within a
systematic plan. They also need to limit jobs that are performed individually, or
by a limited number of employees, so that the absence of one of them negatively
affects the performance of work in their department. Moreover, they need to
apply the concept of job rotation in the relevant departments to develop
employees’ capabilities, provide them with expertise and skills of various jobs in
the municipality, and create an official department concerned with implementing
"cross-training" within a systematic plan that includes all municipal employees.
Key words: Cross training, Job rotation, and Hebron Municipality.
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المقدمة:
أدت التغيرات الاتسارعة في بيئة األعاال الناتجة عن التطورات الاتالحقة والاتسارعة في قطاع
التانولوجيا ،وعولاة قطاع األعاال ،إلى منشوء متغيرات متسارعة في منظاات األعاال 0وأصبحت هذه
الانظاات تواجه تحديات كبيرة أهاها :التقلبات الوظيكية والتشغيلية بسبب فقدان العديد من القوى العاملة
ألسباب متعددة ،ماا دفعها إلى البحث عن الحلول اإلدارية ،ووضع الخطط للتغلب على تلك التقلبات
الطارئة من خالل التركيز على استثاار أفضل لاواردها البشرية ،كون موظكيها بحاجة إلى تطوير
قدراتهم ،ورفع ككاءاتهم ،وزيادة معرفتهم ،والتدريب على مهارات متنوعة ،بهدف تحقيق االستقرار
والنجاح ،وفرصة البقاء بشال فعال في ظل الانافسة القوية التي تشهدها قطاعات األعاال كافة0
تشال القوى العاملة في منظاات األعاال فريق عال واحد أو أكثر ،وذلك تبعا لوظائكها التي تاون غالبا
متداخلة 0ويشير فينش ) (Vinesh, 2014إلى مدى حاجة الاوظكين إلى اكتساب هذه الاهارات الاتداخلة
وإلى الاعرفة العلاية السلوكية ،للتأكيد على جهوزية الاوظكين ،للقيام بأداء مهامهم ،والاهام التي توكل
إليهم ،كومنهم يشالون فريق عال متااساا 0وفي ضوء االضطرابات التشغيلية التي تصيب الحالة الوظيكية
في منظاات األعاال الناتجة عن تغيب أحد الاوظكين أو أكثر عن عالهم لسبب من األسباب0
وبهدف النجاح الذي تسعى منظاات األعاال على اختالف بيئاتها إلى تحقيقه ،يبين كامنسيالوزي
) (Cancialosi, 2014أن قطاع األعاال اليوم ال يستطيع الاخا رة بالكشل على غياب أحد الاوظكين عن
عاله لسبب من األسباب 0ماا يؤدي في حالة حصوله إلى اضطرابات في بيئة العال0
لذلك يشير إمنجلز ومعنهاوت ) (lngels, and Maenhout, 2017إلى أن منشوء االضطرابات التشغيلية
يؤدي إلى وقوع أ حداث غير متوقعة في وظائف الانظاة ،لذا فإن منظاات األعاال بحاجة إلى تبني
استراتيجية الجدولة االستباقية ) (Proactive Schedulingلحااية قائاة موظكيها من حدوث أي خلل
فيها ،ومعالجة النقص الناتج عن تغيب الاوظف عن عاله ،ألن البديل مدرب على عدة مهام عال ،ومعد
سلكا0
يعتقد فازامنثي ،وبصريا ( )Vasanthi, and Basariya, 2017أن على مديري منظاات األعاال تدريب
موظكيهم على مهارات متنوعة من أجل تأدية مهام مختلكة وقت الحاجة إليهم ،أي معرفة شيء ما عن كل
شيء ،ومعرفة كل شيء عن شيء ما 0فياا يشير ريه ( )Reh, 2018إلى أهاية تدريب الاوظكين على
مهارات عال ليست مرتبطة بعالهم ،أي تدريب الاوظف " أ" على مهارات الاوظف " ب “والعاس
بالعاس ،بحيث إذا غاب أحدهم حل محله اآلخر0
مشكلة الدراسة وأسئلتها:
بعد الرجوع إلى مجاوعة من الدراسات السابقة تبين أن التدريب الاتقا ع تم تبنيه من العديد من منظاات
األعاال العالاية 0وذلك ألهايته وتأثيره على مستوى اإلمنتاجية واألرباح ،باإلضافة إلى العالقات اإليجابية
التي تنشأ مع الزبائن 0فقد أشارت دراسة ماتشوري ) (Maturi, 2013إلى أن الانظاة التي ال تطبق
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"التدريب الاتقا ع“ ،فإمنها تعامني مع مرور الوقت من إمنخكاض في اإلمنتاجية ،وفقدان األرباح ،وتوتر
العالقة مع الزبائن ،بسبب الكقدان الاؤقت لبعض موظكيها لسبب من األسباب 0بيناا أكد يوركسشات
) (Yurkschatt, 2015أن التدريب الاتقا ع يساعد في التغلب على األحداث الطارئة بسبب غياب
الاوظف األساسي عن عاله 0فياا أكد فازامنثي وبصريا ) )Vasanthi and Basariya, 2017إلى أن
"التدريب الاتقا ع" يوفر حال للتقلبات واالضرابات التشغيلية التي تشهدها األقسام في الانظاة ،عندما
يواجه بعضها ضغط العال ،وبعضها األخر ال يواجهه ،وهذا يؤدي إلى زيادة الضغو

على بعض

الاوظكين بيناا يبقى اآلخرون بدومنه0
ومن خالل منتائج الدراسات السابقة ،وبعد أن أجرى الباحثان عدة مقابالت غير مهيالة مع بعض مديري
اإلدارات والدوائر ،ورؤساء األقسام والشعب في بلدية الخليل ،تبين أن هناك إشاالية تواجه البلدية مناتجة
عن غياب أو ترك بعض موظكي البلدية لعالهم ،رغم امتالكهم مهارات منكردة ال ياتلاها زمالئهم
اآلخرين 0وبناء على ذلك فقد سعت الدراسة إلى اإلجابة على األسئلة البحثية اآلتية:
 -3ما واقع التدريب الاتقا ع في بلدية الخليل؟
-2

ما هي التحديات التي تواجه تطبيقه في البلدية؟

 -1ما هي الاقترحات لتطوير تطبيقه في البلدية؟
أهمية الدراسة:
تاان األهاية العلاية للدراسة في عدم وجود دراسات كافية باللغة العربية في حقل العلوم اإلدارية تناولت
موضوع التدريب الاتقا ع 0وجاءت هذه الدراسة لتعد إضافة علاية في هذا الاوضوع0
ومن حيث األهاية العالية للدراسة فإمنها تاان في أن ماارسة التدريب الاتقا ع تعتبر منهجا مستخدما في
العديد من منظاات األعاال كومنه يوفر حلوال للعديد من الاشاكل التشغيلية0
اإلطار النظري
مفهوم التدريب المتقاطع
عرف فولب ،وآخرون (" (Volpe, and others, 1995التدريب الاتقا ع" أمنه استراتيجية تدريب كل
عضو من أعضاء الكريق على مهام ومسؤوليات زمالئه في الكريق 0فياا عرفه كامنسيالوزي
( ) Cancialosi, 2014على أمنه تدريب الاوظكين على مجاوعة من مهارات الوظائف الاختلكة ليقوموا
بأدائها في حال أصبح عال أحدهم شاغرا 0أما من وجهة منظر أبو حارس ( )Abu Harris, 2014فإمنه
يراها تقنية فعالة إليجاد الدافعية لدى الاوظف للحصول على معرفة أكثر حول جايع جوامنب العال في
الانظاة ،وأن ياون جاهزا لتقديم الاساعدة في حال حصول منقص في أي قسم من أقسام العال 0ويعتبره
يوركسشات ( )Yurkschatt, 2015يأمنه خطة تشغيلية لاواجهة الاعيقات غير الاحتالة التي تواجه العال0
ويشير مناهارد ( )Nembhard, 2007إلى أن "التدريب الاتقا ع" يحتاج إلى خطة تتاون من مجاوعة
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من األمنظاة لتحديد مدى التدريب ،وتوزيع مهارات الاوظكين ضان الكريق الواحد 0في حين يبين أدمن
( )Admin, 2014أن منجاح هذه الخطة يعتاد على عدة عوامل أهاها :حجم الانظاة ،و بيعة عالها،
والاوارد البشرية الاتوفرة لديها0
ويرى الباحثان أن "التدريب الاتقا ع" كومنه أسلوبا إداريا حديثا ال ياان عده مناطا عالجيا للاشاكل التي
تواجه الاوظكين في عالهم ،بل هو إعدادهم وتهيئتهم من خالل إكسابهم معرفة ومهارات ضرورية حول
الوظائف في الانظاة ،ليقوم أحدهم بأداء مهام عال زميله في حالة غيابه عن عاله ،بحيث يتضان تنكيذ
مرحلة وظيكية محددة ،تعتاد على تسيير األعاال لحين عودة الاوظف األساسي إلى عاله ،كون موقعه
الوظيكي ال يحتاج إلى تعيين موظف جديد0
فوائد التدريب المتقاطع
يعود تطبيق "التدريب الاتقا ع“ بكوائد كثيرة ،ومنتائج إيجابية متايزة على كل من الانظاة ،وصاحب
العال ،والاوظكين 0وبالنسبة لكوائده للانظاة فقد بين أدمن ( )Admin, 2014أن تطبيق "التدريب
الاتقا ع" يزيد من الارومنة التنظياية لدى الانظاة ،ويوفر لها فرص تحويل الاوظكين إلى الاواقع
التشغيلية الاختلكة وحسب الحاجة0
وبالنسبة لكوائده لصاحب العال فقد بين يوركسشات ( )Yurkschatt, 2015بأمنه يساعده على اكتشاف
القادة من خالل الاواهب الاامنة لدى بعض الاوظكين ،وعلى تعزيز العالقة بين أعضاء فريق العال،
ورفع معنوياته ،وتحقيق إمنتاجية عالية ،ووفرة في التااليف 0فياا أشارت بار ( )Barr, 2017إلى أن
"التدريب الاتقا ع" يوفر االستقرار في الانظاات ،واستارار العال فيها ،وعدم توقكه إن غاب أحد
الاوظكين عن عاله0
وأما بالنسبة لكوائده للاوظكين ،فقد بين يوركسشات ( )Yurkschatt, 2015أن "التدريب الاتقا ع" يسهم
في إكسابهم مهارات جديدة تؤدي إلى تعزيز الثقة بالنكس ،والشعور بقياة أكثر تجاه الانظاة ،والشعور
بالرضا الوظيكي ،وتقليل حالة الالل والرتابة والركود لديهم ،وتعزيز فرصة الحصول على أدوار مختلكة
في عدة وظائف 0فياا يشير ريه ( )Reh, 2018إلى أن فوائده للاوظكين تتاثل في تطوير قدرتهم ومعرفتهم
بوظائف الانظاة0
أهمية التدريب المتقاطع:
تاان أهايه التدريب الاتقا ع في منظومة مخرجاته التي تؤدي إلى تحقيق أهداف منظاات األعاال
وأهداف موظكيها 0وإن أهايته لانظاات األعاال حسب وجهة منظر كارزون ( )Carrison, 2013أمنه
يساعدها على ملء الكراغ الناتج عن غياب الاوظف بسالسة  0ويرى إمنجلز ومينهاوت ( Ingels and
 )Maenhout, 2017أن من األهاية بااان لانظاات األعاال تبني استراتيجية "الجدولة االستباقية"" ،أو
النهج االستباقي" لقائاة موظكيها ،واألخذ باالعتبار االضطرابات التشغيلية بسبب شغور إحدى الوظائف،
وتحديد من الذي سيحل ماان من؟ 0وعن أهايته للاوظكين ،فقد بين فولب ،وآخرون ( Volpe et al,
5
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 )1996أمنه يساعد على تعزيز الثقة والتااسك بينهم كومنهم يشالون فريق عال يؤسس أرضية مشتركة،
ويشاركون فياا بينهم الاهام والاحتوى 0كذلك يرى سلومب ومولاان ( Slomp and Molleman,
 )2002أمنه باستطاعة الاوظكين كومنهم فريق عال التقليل من الاشاكل الوظيكية ،واالمنتاجية ،وتراكم العال،
من خالل تطوير قدرات أحدهم واكسابه الاهارات الالزمة ليقوم بأداء عال زميله في حال غيابه0
أهداف "التدريب المتقاطع"
بين هولند وآخرون ( )Holland and others,2016أن أهداف "التدريب الاتقا ع" تتاثل في تعزيز
دور الاوظكين الذين لديهم تكتح ذهني " ،”Open mindedوإبداع ،وخبرة عالية ،لياومنوا في ليعة
الاوظكين في الاؤسسة 0وكذلك إعداد الاوظكين الذين لديهم صكات قيادية لياومنوا قادة الاستقبل في
الانظاة ،كون أمنشطة "التدريب الاتقا ع" تتاامل مع برامج اإلدارة العليا في تطوير القادة وإعدادهم من
خالل التخطيط الناجح وبرامج هندسة التدوير الوظيكي 0وإيجاد قوى عاملة تتاتع بالارومنة بشال كاف ،ليتم
تعيينها في وظائف حيثاا ياون عبء العال في ذروته في وقت من األوقات 0فياا يرى كامنسيالوزي
( )Cancialosi, 2014أن "التدريب الاتقا ع" يهدف إلى تخكيف الاخا ر في منظاات األعاال في حال
غياب أحد الاوظكين عن عاله ،وهذا يتطلب تطوير قدرات الاوظكين ومهاراتهم كومنهم يشالون فريق
عال ،فياون لدى الانظاة الارومنة الاافية في االستجابة على تذبذب سير العال 0ويشير فينش ( Vinesh,
 ) 2014إلى أن تطوير الاوظكين في الانظاة يهدف إلى زيادة اإلمنتاجية ،وإلى غرس روح التعاون والعال
الجااعي بين أعضاء الكريق ،وصوال إلى تحقيق الصورة الابرى للانظاة 0ويبين وسنر ( Wesner,
 )2014أن منظاات األعاال تهدف من وراء تطبيق "التدريب الاتقا ع" إلى تحقيق الوفرة الاالية
والنجاح ،لان رباا يصبح الهدف من تطبيقه في يوم من األيام ليس على أمنه أداة وظيكية فقط ،بل أسلوب
إداري إليجاد التحسينات النكسية للاوظكين ،وتعزيز التواصل فياا بينهم من جهة ،وبين اإلدارة العليا في
الانظاات الحديثة من جهة أخرى0
أنواع التدريب المتقاطع:
صنف كنون ،وجامنس ،وسلس ( )Cannon, Janis and Salas, 1998أمنواع التدريب إلى ثالثة
تصامنيف وهي:
 03التصنيف الموضعي)Positional clarification( :
ويتاثل في تزويد الاوظكين بالاعرفة العامة حول وظيكة كل موظف ومسؤوليته ،وبالنتيجة الاعرفة
العامة عن الهيال الالي للقسم ،وأن األساليب الاستخدمة في هذا النوع هي :النقاش ،والاحاضرة،
وعرض التجارب0
 .2األنمذجة الموضعية(Positional modeling) :
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ويتاثل في تزويد الاوظكين باعلومات مكصلة حول وظائف القسم ،ومسؤوليات كل موظف فيه،
وكيكية ترابطها بين الاوظكين ،وعالقاتهم باألقسام األخرى 0ويزود هذا النوع الاوظكين بالاالحظة
السلوكية ألداء كل موظف ،وتعلم سلوكه الواقعي ،مثل :تعلم العال على اآللة0
 .3التدوير الموضعي(Positional rotation( :
ويتاثل في تزويد الاوظكين بالتدوير الاوضعي من حيث الاهام الاحددة لال موظف ،وكيكية تداخل
هذه الاهام مع بعضها بعضا بشال مباشر0
بيئة تطبيق التدريب المتقاطع:
يرى فازامنثى وبصريا ( )Vansanthi and Basariya, 2017أمنه ياان تطبيق "التدريب الاتقا ع" في
جايع منظاات األعاال ،وفي جايع القطاعات وعلى جايع الوظائف فيها ،وعلى جايع موظكيها ،وحيثاا
احتاج الاوظف إلى البقاء في عاله ،وياان إدارة موضوع غياب الاوظكين عن عالهم بسهولة ،كون وجود
آخرين سيحلوا محلهم مجرد أن تدربوا على مهارات عالهم 0ويبين سلومب ومولاان ( Slomp and
 )Molleman, 2002أن التدريب الاتقا ع يتضان التركيز على فعالية خطط متعددة للكريق ألداء وظائف
متعددة ،منظراً للظروف غير الاستقرة في مستويات العرض والطلب للاوارد البشرية 0فياا يشير ريه
( )Reh, 2018إلى أمنه ياان تطبيق التدريب الاتقا ع غالبا ً في أي موقع  ،وفي معظم القطاعات
الصناعية ،وحيثاا تحتاج الانظاة إلى من ياثلها مع الزبائن0
ويرى الباحثان إماامنية تطبيق "التدرب الاتقا ع" في جايع بيئات العال التجارية والصناعية ،والخدمية،
والطبية ،والصحية ،وغير ذلك ،وحيثاا يوجد موظف أو أكثر في القسم الواحد كون الجايع يشال فريق
عال أو عدة فرق ،وعلى اإلدارة العليا في منظاات األعاال تطبيق مكهوم التحليل الوظيكي ( Job
 ،)analysisمروراً بالتدوير الوظيكي ( ،)Job rotationووصوالً إلى التوسع الوظيكي ( Job
 0)enlargementفياا بين كامنسيالوزي ( (Cancialosi, 2014أن بيئة تطبيق "التدريب الاتقا ع" تجعل
القوى العاملة تأخذ شال ( ،)T-shapedوهذا يعزز استارارية العال في جايع وظائف الانظاة ،حتى لو
كامنت إحدى الوظائف يقوم بها شخص واحد ،كومنه ال يعتبر في موقع االستدامة ،وفي حالة غيابه عن العال
فهناك من سيحل محله ،كون بيئة "التدريب الاتقا ع" تساعد على إيجاد قوى عاملة تتاتع بالرشاقة
والارومنة ،وهم في حالة جهوزية دائاة منظرا الكتسابهم مهارات متعددة ،ومعرفة كاملة حول جايع
الوظائف في الانظاة0
التدوير الوظيفي)Job Rotation( :
تبرز أهاية "التدريب الاتقا ع" كومنه يخدم مكهوم التدوير الوظيكي 0حيث يؤكد فازامنثى وبصريا
( (Vansanthi and Basariya, 2017أن "التدريب الاتقا ع" ياان الاوظكين من التعاون أكثر مع
بعضهم بعضا منتيجة اكتسابهم خبرات ومهارات وظائف جديدة ،ويوفر للانظاات الارومنة التنظياية في
تحويل بعض الاوظكين إلى مواقع عال جديدة 0وأن التدوير الوظيكي بسبب "التدريب الاتقا ع" يعد
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ماارسة تطوير الاوارد البشرية الناجحة في الانظاة باعنى تعزيز قياة الخبرة ألجل التطوير 0وأن تطبيق
التدوير الوظيكي وفق خطة مجدولة يساعد على كشف منقا الضعف والقوة في مواقع العال
ويرى الباحثان أن التدوير الوظيكي يساعد الاوظكين على اكتساب خبرات ومهارات جديدة عن مواقع
العال الاختلكة في الانظاة ،وذلك بسبب تطبيق "التدريب الاتقا ع0

واقع التدريب المتقاطع في بلدية الخليل
تعد بلدية الخليل أكبر مؤسسات الادينة من حيث حجم األيدي العاملة التي تشغلها ،وحجم الخدمات التي
تقدمها والاشاريع واألعاال التي تقوم بها 0لهذا تعد بلدية الخليل الاؤسسة والقوة الرئيسة الاحركة لعالية
مناو الخليل وتطورها 0لهذا تولي البلدية الادينة اهتااما خاصا بشؤومنها ،حيث يلتف أبناء الادينة حول
مجلس بلديتهم بتاامل وتعاون منقطع النظير ،وبخاصة أن الاجلس البلدي جاء باالمنتخاب وباختيار
الاوا نين ،ويسعى الاجلس ومؤسسات الادينة وبلديات الاحافظة إلى مواصلة وترسيخ خدماتها ،ورفع
الاعامناة عن الساان 0وقد تأثرت بلدية الخليل بالظروف السياسية الصعبة التي مرت بها ،ومازالت حتى
يومنا هذا على مر العقود وبالرغم الصعوبات ،إال أمنها واصلت مناوها بسرعة وتوعية عاليتين 0وقد امنعاس
هذا الناو على تطور مدينة الخليل التي امنتقلت منقلة منوعية إلى االزدهار والتطور ،وفي مستوى الخدمات
وتطوير البنية التحتية للادينة 0ويبلغ حجم الاادر الوظيكي اآلن ( )3211موظكا وموظكة 0وتقدم بلدية الخليل
خدمات مايزة في عدة قطاعات أهاها :الاهرباء ،والاياه ،والطرق ،والصرف الصحي ،والحكاظ على
البيئة واألبنية 0هذا إضافة إلى خدمات متنوعة عامة للادينة مثل الخدمات الاوجهة للقطاعين الصناعي
والزراعي 0كذلك تقدم بلدية الخليل خدمات ثقافية ،ورياضية متنوعة من خالل إمنشاء وتشغيل الاراكز
الاتخصصة التي تعنى بكئات الاجتاع كافةwww.hebron-city.ps/di 0
ويوجد في بلدية الخليل أربع إدارات أساسية ،وتتاون كل إدارة من عدة دوائر ،وتتاون كل دائرة من عدة
أقسام ،ويتبع كل قسم العديد من الشعب أو الوحدات 0وتبين للباحثين الاعطيات اآلتية من خالل إجراء
الاقابالت غير الاهيالة:
أوال :طبيعة العمل في البلدية
يالف كل موظف باهام توكل إليه ،فالاوظف يعرف بيعة عاله من خالل موقعه ،وأن مهام عاله ال يتم
تأخيرها أو تأجيلها؛ ألن مهام جايع موظكي البلدية تنكذ كل ساعة وكل يوم كون البلدية مؤسسة خدمية تقدم
الخدمات للاوا نين يوميا ،وأن أعدادا كثيرة من الاوا نين تؤم البلدية يوميا للحصول على الخدمات
الاتنوعة 0لذلك ال يتم تعطيل الاوا نين ،فال موا ن يذهب إلى الاوظف الاختص للحصول على الخدمة،
وأن الاوظف في حالة جهوزية دائاة للقيام باهام عاله0
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ثانيا :طبيعة عمل الموظفين
تتطلب بيعة العال في اإلدارات والدوائر واألقسام تعاون الاوظكين فياا بينهم كومنهم يشالون فريق عال
كل في إدارته أو دائرته أو قساه 0وهم بذلك يشالون فريق عال متااسك قائم على التعاون والتواصل والثقة
الاتبادلة بين أعضاء الكريق ،وكل عضو يعلم مهامه وحدود عاله كومنهم يؤدون مهاما متداخلة ضان
الوحدة اإلدارية التي يعالون فيها 0لذلك فهم يدركون تااما وظائكهم بحيث أمنهم مدربون على أدائها ،وإن
غاب أحدهم فهناك من يحل محله0
ثالثا :طبيعة العمل بين الدوائر واألقسام
يقوم كل موظف باهام عاله ضان حدود عال دائرته أو قساه ،وذلك بناء على قامنون الهيئات الاحلية الذي
يحدد التزام الاوظف في ماان عاله كون موقع العال يختلف عن الاوقع اآلخر ،ويتبعه بيعة العال
ومتطلباته ،والراتب ،والعالوة ،وهذا يختلف من دائرة إلى أخرى0
رابعا :التغيب المفاجىء عن العمل (اإلجازة الطارئة)
يحصل التغيب الاكاجىء عن العال ألي موظف ألمر ارىء 0حيث يقوم الاوظف إن حصل لديه أمر
ارىء باالتصال هاتكيا بالاسؤول الاباشر عنه يطلب إجازة

ارئة 0وبعد الاوافقة عليها توكل مهام

الاوظف الاتغيب إلى أحد زمالئه لئال يصبح موقع عاله شاغرا بهدف جعل مهام العال مستارة وأال تتأثر
بسبب غياب أحد الاوظكين0
خامسا :اإلجازات السنوية
كل موظف يرغب في الحصول على إجازة رساية عليه الحصول على موافقة الاسؤول الاباشر عنه من
خالل تعبئة مناوذج اإلجازات إلاترومنيا 0ويتم إسناد مهام عاله ألحد زمالئه لحين عودة الاوظف الاجاز إلى
عاله0
سادسا :أهمية التفويض وأبعاده
يتم تكويض الاوظف الذي يقوم بأداء مهام عال زميله الاتغيب عن العال من قبل الاسؤول الاباشر،
ويشال التكويض القيام بالاهام كاملة ومن ضانها التوقيع على الوثائق إن لزم األمر كون التكويض يشال
الصالحيات ومن ضانها اإلجرائية0
سابعا :معالجة ضغط العمل
يتم معالجة ضغط العال من خالل استيعاب الاتدربين من خارج البلدية 0علاا أن هناك برامج تدريبية لطلبة
الجامعات والخريجين ،وبعض هذه البرامج ماولة من الاؤسسات الداعاة مثل مؤسسة (اآلكشن آيد) ولادة
ثالثة أشهر 0ويقوم موظف من القسم بتدريب الاتدربين على أداء مهام محددة بحيث تاون الاهام التي
ينكذومنها إجرائية ومن دون تكويض أو تواقيع على أي من الوثائق ،وبعد امنتهاء الكترة التدريبية يحصلون
على شهادة ،وقد يحصل بعضهم على عقود عال0
9

Published by Arab Journals Platform, 2020

bron University Research Journal-B (Humanities) - (???? ????? ?????? ??????- ? (?????? ?????????, Vol. 15 [2020], Iss. 2, Ar
محاد الجعبري ،ماجد الجبريني ،التدريب الاتقا ع ،000مجلة جامعة الخليل للبحوث ،مجلد ( ،)35العدد (2121 ،)2

077

الدراسات السابقة
هدفت دراسة فازامنثي ،ويصريا ( )Vansanthi and Basariya, 2017إلى التعرف إلى تأثير "التدريب
الاتقا ع" على أداء الاوظف في ماان العال في الانظاة ،والتعرف على أساليب تطبيقه ،والتحقق من
أهداف تطبيقه وفوائده 0وخلصت الدراسة إلى أن تطبيقه سيحسن من أداء الاوظف وبالتالي من أداء
الانظاة كون موظكيها يقومون بأداء جايع مهام العال 0وان فوائد تطبيقه تؤدي إلى تعزيز أداء فريق
العال ،وتكوق فوائد أمنواع التدريب غير الاتقا ع 0فياا بحثت دراسة أبي حارس ()Abu Harris, 2014
في دور "التدريب الاتقا ع" في تقليل مستوى دوران العال في ثالثة فنادق في العاصاة الليبية رابلس0
وخلصت الدراسة إلى أن "التدريب الاتقا ع" يحافظ على تاسك الاوظكين بعالهم وال يوجد رغبة لديهم في
تركه والبحث عن ماان آخر للعال من أجل الحصول على راتب أعلى ،وال يعد الراتب الشهري ،وال
األجور العالية أو الحوافز سببا رئيسا في تقليل مستوى ترك العال لدى الاوظكين ،وأن السبب الرئيس
لترك العال كان عدم حصول الاوظكين على فرصة "التدريب الاتقا ع" 0وركزت دراسة بوك ،وآراز،
وفاولر )  (Buke, Araz, and Fowler, 2013في تحليل كيكية تأثر الاستويات اإلمنتاجية الاختلكة
منتيجة تطبيق "التدريب الاتقا ع" 0وتعد هذه الدراسة موازمنة بين فريقين من الاوظكين :فريق حصل على
"التدريب الاتقا ع" ،وفريق لم يحصل عليه 0واستخدم الباحثون أسلوب تحليل الاحتوى للكريقين 0وخلصت
الدراسة إلى أن العامل األهم في صياغة مشالة الدراسة هو الثبات في مستوى اإلمنتاجية للاوظكين
الاتدربين على أداء مهام عالهم ،ولم يحصلوا على "التدريب الاتقا ع" في حين كان مستوى اإلمنتاجية بين
الاوظكين الذين حصلوا على "التدريب الاتقا ع" متذبذبا 0وهدفت دراسة ليومنز وآخرونLyons et al, ،
) )2011إلى التعرف على أثر "التدريب الاتقا ع" على أداء أعضاء فريق العال من حيث قوة التأثير،
وتواصل األعضاء مع بعضهم بعضا ،ومدى تااساهم ،ومستوى الثقة بينهم 0وخلصت الدراسة إلى وجود
تأثير ضعيف لتكاعل أعضاء الكريق ،وقوة تأثيرهم ،وتواصلهم ،وتااساهم 0في حين كان مستوى تأثير
الثقة مرتكعا ،وكامنت هذه النتائج عاس التوقعات التي حددها الباحثون في فرضيات الدراسة0
وباا أن مكهوم التدريب "الاتقا ع" يعد جديدا في بيئات األعاال في فلسطين ،فقد ارتأى الباحثان دراسة
واقع هذا النوع من التدريب ،والتعرف على التحديات التي تواجه تطبيقه من أجل الخروج بتوصيات
وحلول تناسب واقع بلدية الخليل0
منهجية الدراسة:
منظرا ألن هذه الدراسة تهدف إلى التعرف على واقع "التدريب الاتقا ع" في بلدية الخليل ،والتعرف على
التحديات التي تواجه تطبيقه ،فقد استخدم الباحثان الانهج االستاشافي الوصكي 0وذلك من أجل التعرف على
مدى تطبيقه في البلدية ،واستاشاف الاعوقات التي تواجه تطبيقه0
وقد اعتاد ا لبحث على الاقابالت غير الاهيالة والاهيالة ،إذ تم عال مقابالت غير مهيالة مع عدد من
مديري الدوائر ،ورؤساء األقسام والشعب بشال أولي من أجل معرفة إن كان هناك تطبيق لهذا النوع من
التدريب في البلدية ،ومن ثم تم عال مقابالت مهيالة مع ( )30من مديري الدوائر ،ورؤساء األقسام
والشعب 0وقام الباحثان باالعتااد على اسلوب تحليل الاحتوى من أجل الخروج بنتائج الدراسة 0وتاحورت
أسئلة الاقابالت الاهيالة حول األسئلة اآلتية:
 -3ما واقع "التدريب الاتقا ع" في بلدية الخليل؟
 -2ما هي التحديات التي تواجه تطبيقه في البلدية؟
10
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 -1ما هي الاقترحات لتطوير تطبيقه في البلدية؟
مجتمع وعينة الدراسة
تاون مجتاع الدراسة من جايع مديري الدوائر ،ورؤساء األقسام والشعب في بلدية الخليل والبالغ عددهم
( )01شخصا ،وتم أخذ عينة قصدية أولى منهم بلغت ( )5من مديري الدوائر ،ورؤساء األقسام والشعب0
وتم أخذ عينة قصدية ثامنية وعددها ( )30من مديري الدوائر ،ورؤساء األقسام والشعب في البلدية0
أدوات الدراسة
استخدم الباحثان أداتين لجاع بيامنات الدراسة هاا:
 -3المقابالت غير المهيكلة :حيث تم عال مقابالت أولية مع ( )5من مديري اإلدارات والدوائر ،ورؤساء
األقسام والشعب الذين لديهم خبرة تزيد عن ( )35سنة في العال في البلدية ولديهم معرفة تامة
بإدارات ودوائر وأقسام البلدية ،و بيعة عالها ،وتم رح أسئلة عامة عليهم غير معدة سلكا تاحورت
حول "التدريب الاتقا ع" من حيث تطبيقه ،واإلشااليات التي تواجه البلدية والناتجة عن تغيب بعض
الاوظكين عن عالهم0
 -2المقابالت المهيكلة :تم إجراء مقابالت مهيالة مع عينة قصدية تاومنت من ( )30من مديري اإلدارات
والدوائر ،ورؤساء األقسام والشعب التي تطبق "التدريب الاتقا ع" بشال جزئي ،وبشال غير
رساي ،وتم رح األسئلة اآلتية عليهم:
 -3ما واقع "التدريب الاتقا ع" في البلدية؟
 -2ما هي التحديات التي تواجه تطبيقه في البلدية؟
 -1ما هي الاقترحات التي تواجه تطبيقه في البلدية؟
صدق وثبات أداة الدراسة
تم التحقق من صدق أداة الدراسة من خالل الرجوع إلى عدد من األكاديايين من ذوي الخبرة بذات
الاوضوع ،وتم

رح أسئلة الدراسة عليهم وقاموا بالاوافقة عليها دون أي تعديل ،واستخدم الباحثان

استراتيجية التأمل ( )Reflexivityللتأكد من صدق األداة ،وهي باثابة البحث الذاتي عن موا ن التحيز
الاحتالة من قبل الباحثين ومحاولة السيطرة عليها وتحديد الوسائل التي تاانهاا من ذلك( 0)2111 ،Hajar
وقام الباحثان باستخدام استراتيجية ( (Member Checkingبالرجوع إلى مجتاع الدراسة بهدف التحقق
من آرائهم حول دقة النتائج التي توصل إليها الباحثان ،وكذلك استخدام استراتيجية ((External Auditor
بالرجوع إلى خبراء من مجتاعين مختلكين للتأكد من دقة النتائج التي توصل إليها الباحثان ( (Creswell,
 ،2014كاا قام الباحثان بالتأكد من ثبات األداة من خالل استخدام موافقة األكاديايين دون تعديل على أسئلة
الدراسة ،ووجد الباحثان تناسق بين آرائهم باتجاه رح أسئلة الاقابالت الاهيالة0
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نتائج الدراسة
نتائج السؤال األول :ما واقع التدريب المتقاطع في بلدية الخليل؟
أشارت منتائج الدراسة إلى أمنه ال يوجد خطة رساية ،أو سياسات ماتوبة لدى بلدية الخليل لتطبيق "التدريب
الاتقا ع" لاوظكيها ،هذا عالوة على أن جايع من أجري معهم مقابالت غير مهيالة أكدوا على عدم
معرفتهم بالتدريب الاتقا ع كاصطلح ،رغم تأكيد بعضهم على أن تطبيقه يتم بابادرات شخصية ،وبشال
غير رساي 0ومنود االستشهاد بأقوال أحد الاديرين الذين تات مقابلتهم حيث قال" :مناارس التدريب الاتقا ع
دون معرفة ماهيته ،ومنقوم بتدريب موظكي دائرتي على أكثر من مهاة كي ال يحدث اضطرابات تشغيلية
في حال تغيب أحد الاوظكين عن عاله ،حيث أن البديل معد سلكا ليحل محله" 0ويرى الباحثان أن تطبيق
إدارة البلدية لاكهوم "التدريب الاتقا ع" سيؤدي إلى تطوير الاوظكين وتناية قدراتهم ،واكسابهم مهارات
متعددة للقيام بأداء مهام متعددة للتغلب على الاعوقات التشغيلية التي قد تواجه البلدية في حال تغيب بعض
الاوظكين عن عالهم ،وإلى استارار العال فيها دون توقف 0هذا باإلضافة إلى أن تطبيقه يوفر إلدارة
البلدية الارومنة التنظياية خاصة في تحويل بعض الاوظكين من خالل تطبيق التدوير الوظيكي إلى الاواقع
التشغيلية الاختلكة 0وكذلك يوفر حال للاواقع التشغيلية التي تواجه ضغطا في العال 0ويؤدي تطبيقه أيضا
إلى تعزيز الثقة بين الاوظكين ،وإلى تااساهم كومنهم يشالون فريق عال واحد 0واختلكت هذه النتائج مع
جايع الدراسات السابقة كومنها بحثت في منظاات تطبق "التدريب الاتقا ع" بشال رساي ومنهجي ،في
حين ال تطبقه بلدية الخليل بشال رساي وعدم وجود خطة لديها تبين تطبيقه0
نتائج السؤال الثاني :ما هي التحديات التي تواجه تطبيق "التدريب المتقاطع" في بلدية الخليل؟
بناء على منتائج الاقابالت الاهيالة تبين أن قامنون الهيئات الاحلية يابل مديري اإلدارات والدوائر ،ورؤساء
األقسام والشعب من منقل الاوظكين من دائرة إلى دائرة أخرى ،أو من قسم إلى قسم آخر 0وأكد ( )32من
مديري الدوائر ،ورؤساء األقسام والشعب أي ما منسبته ( )%01على "أن التحدي الرئيس الذي يواجه
تطبيق مكهوم "التدريب الاتقا ع" لاوظكي البلدية مرتبط بعدم تعاون الاوظكين أمنكسهم مع زمالئهم ،وعدم
ثقتهم بزمالئهم الاتدربين وحرصهم على أن تبقى خبراتهم محصورة لديهم دون إفادة اآلخرين منها"0
ويرى الباحثان أن تطبيقه سيؤدي إلى تعزيز ثقافة الانافسة السلياة التي تشجع الاوظكين على إبراز
مواهبهم ،وتقديم تصوراتهم الكضلى ،وبالتالي يثانون عالهم ،ويزيدون من إمنتاجيتهم ،منتيجة تعاومنهم مع
بعضهم بعضا ،وتبادل خبراتهم ومهاراتهم الاتنوعة التي تؤدي إلى تطوير األداء وتقديم الخدمات بشال
أفضل ،كون روح التعاون وتبادل الخبرات هاا سيدا الاوقف السائد بين الاوظكين 0وبالنتيجة فإن تطبيق
"التدريب الاتقا ع يضع حدا للتحديات والاعوقات التشغيلية التي تواجه البلدية كومنه يهدف إلى توسيع
الخبرات والاهارات لاواقع متعددة للعال ضان حدود الثقافة التنظياية للبلدية ،وتااسك ماومناتها 0واتكقت
هذه النتائج مع منتائج دراسة بوك ،وآراز ،وفاولر (Buke, Araz, and Fowler, 2013).
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نتائج السؤال الثالث :ما هي المقترحات لتطوير تطبيقه في بلدية الخليل؟
أكد جايع مديرو اإلدارات والدوائر ،ورؤساء األقسام والشعب الذين تم مقابلتهم من خالل إجراء الاقابالت
ا لاهيالة على "أهاية تطبيق "التدريب الاتقا ع" في البلدية بشال رساي ووضع خطة منهجية بهذا
الخصوص" 0وقال أحد الاديرين" :مع أن "التدريب يتم تطبيقه بشال غير رساي في بعض الدوائر
وبابادرات فردية ،إال أمنني سأقوم مع زمالئي بطرح الاوضوع على الاسؤولين في االجتااعات الدورية
في محاولة لتبني تطبيقه" 0ويرى الباحثان أن تطبيقه يشعر الاوظكين بادى حاجتهم للتغيير كومنهم تدربوا
على خبرات ومهارات جديدة في مواقع عال مختلكة ،والقيام باهام عال جديدة 0وأن تطبيقه أيضا يوجد
ثقافة النجاح الجااعي كون الاوظكين يشالون فريق عال تكتخر به البلدية وأن قدرات موظكيها على
مساعدة بعضهم بعضا في العال وقت الحاجة يعود بالكائدة عليهم وعلى البلدية ،والتأكيد على تاسك
الاوظكين بعالهم دون التكاير في ترك العال بالبلدية والبحث عن مواقع عال أخرى 0واتكقت هذه النتائج
مع منتائج دراسة ليومنز ،وآخرون ( ،)Lyons, and others, 2011ومع دراسة أبي حارس ( (Abu
 Harris, 2014ومع دراسة فازامنثي ،ويصريا (0)Vansanthi and Basariya, 2017
التوصيات
 -3تبني مكهوم "التدريب الاتقا ع" من قبل إدارة البلدية وبشال رساي وضان خطة منهجية0
 -2حصر الوظائف التي يتم إمنجازها بشال فردي ،أو من قبل عدد محدود من الاوظكين ،بحيث أن غياب
أحدهم يؤثر سلبا على أداء العال في دائرته أو قساه0
 - -1تعزيز ثقافة تبادل الاعرفة ،والخبرات ،والاهارات بين الاوظكين في منكس الدائرة الواحدة أو القسم،
وموظكي الدوائر األخرى أو األقسام الاختلكة ،من خالل عقد حلقات منقاش0
 -3تطبيق التدوير الوظيكي في الدوائر واألقسام ذات العالقة لتناية قدرات الاوظكين ،وإكسابهم خبرات
ومهارات وظائف مختلكة في البلدية0
 -5إيجاد دائرة رساية تعنى بتطبيق "التدريب الاتقا ع" ضان خطة مانهجة تشال جايع موظكي البلدية0
 -6تعزيز ثقافة النجاح الجااعي ضان الكريق الواحد0
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